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■論文要旨
プロ２・イノベーションを「プロダクト・イノベーションと拡張概念のプロセ
ス・イノベーションが共進するイノベーション」と再定義し，①クオンタム・
リープ型，②ブレイド・アップ型を提示する。プロ２・イノベーションはビジ
ネスモデルを顧客のプロセスに着目しつつイノベートする際の，有力なオプ
ションである。単なるひらめきに頼らず，論理的にアイデアを導出して試行錯
誤のピッチを速めることができるからである。
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■Abstract
The author redefines the innovation that product innovation and（expanded con-
cept）process innovation coevolve as “Pro2 innovation（Pro2 innovation）” in this
paper,and sets up “quantum leap type” and “braid up type”. Pro2 innovation ap-
proach is a powerful option for business model innovation in paying attention to
customer processes. The person who wants to innovate business models should
not rely on inspirations, can derive ideas and increase the speed of try and error.
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１ はじめに
小沢（2012, p. 83）では，「プロダクト・イノ
ベーションと，（拡張概念の）プロセス・イノ
ベーションを併せて実現するイノベーション」を
「プロ２・イノベーション」と名付けた。まず
「プロセス」を生産工程という位置づけからはじ
めて５つのタイプに概念拡張し，それぞれのプロ
セスのタイプに応じたプロ２・イノベーションの
事例を２件ずつ挙げて説明すると共に検討を加え
た。なお，「プロ２・イノベーション」という呼称
は，プロダクトの「プロ」とプロセスの「プロ」
という「２つのプロ」が重なる領域としてのイノ
ベーションを意味しており，「プロトゥー・イノ
ベーション：Pro2 Innovation」，或いは「スクエ
ア・プロ・イノベーション：Pro2 Innovation）」と
読み，英文表記する。
本稿では次節において，小沢（2012, p. 84）に
おけるプロセスの拡張概念を確認し，その後の検
討を加味してプロ２・イノベーションの考え方を
整理し再定義をおこなう。そして，第３節ではビ
ジネスモデルの議論へ発展させる。そもそもプロ
２・イノベーションの発想で事例探索をはじめた
背景には，かつてグローバル競争を制してきた日
本の電気・電子製品等の製造業が近年厳しい状況
に立たされており，その打開策を探る必要性を意
識していることがあった。単体販売依存の製品が
苦境に喘ぐ中，顧客のプロセスと繋がって入り込
んでいる製品は，収益ポイントも多く現在も優位
性を保持している傾向があると感じたのである。
そこで，業界内における各事業の収益性に目をつ
けたプロフィットプールの議論を見直し，近年ま
でのビジネスモデルの考え方を参照する。その後
に，プロ２・イノベーションとの関係を検討する
ことから，プロ２・イノベーションが果たすこと
のできる役割を見極めたい。
２ プロ２・イノベーションの再定義
２．１ プロセスに対する概念の経緯
Abernathy and Utterback（1978）, Utterback
（1994）をはじめとして，プロセス・イノベー
ションのプロセスは「生産プロセス（生産工程）」
を主に考えられてきた。一方では，Hammer and
Champy（1993）による『リエンジニアリング革
命』は「ビジネスプロセス」の改革・改編を指し
ており，国内においても多くの企業が自社のビジ
ネスプロセスを見直すきっかけを与えた。その流
れは，福島（１９９８）による『サプライチェーン経
営革命』をはじめとする関連図書がこの年以降に
次々と発売されたことにより，企業という境界を
超える企業間連携も含めたサプライチェーン・マ
ネジメント（SCM）に関する変革ブームを引き
起こした。この一連の動きが，「サプライチェー
ン・プロセス」への認識を高め，現在もなお活き
ていると考えられる。
他方で，この１９９０年代の同時期に，製品の環
境負荷に関する統合的な測定方法も模索されはじ
めていた。すなわち，或る製品の環境負荷はその
製造段階や使用段階のみを捉えて論ずることは合
理性を欠いており，その原材料及び本体製造から，
輸送，販売，使用を経て，廃棄，再利用に至るま
でというライフサイクルで評価する必要があると
いうものである。それが「LCA（ライフサイク
ル・アセスメント）」手法として注目され，日本
国内においても１９９５年１０月には産学官連携で
「LCA日本フォーラム」が設立され，その後の各
社の検討を促進することとなった。ここに，サプ
ライチェーン・プロセスを超える「ライフサイク
ル・プロセス」というパースペクティブの萌芽を
見ることができる。
さらに近年，デジタル技術の発展により様々な
電子機器によるデータ共有が進んでいる。小沢
（2012, pp. 93―96）で例示した様に，画像・映像
データをデジタルカメラ，PC，タブレット，ス
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マートフォン，プリンター，デジタルフォトフ
レーム等々に転送・共有したり，音楽データを
ネットワークからダウンロードしてデジタル音楽
プレーヤー，PC，スマートフォン，ミニコンポ
等々で共有して楽しむ消費者行動が一般化してい
る。つまり，特定の単独製品に対するライフサイ
クルを超えて，消費者のニーズに応じた製品群の
連携を視野に入れたパースペクティブが「システ
ムズ・トータル・プロセス」ということになる。
２．２ プロセスの概念拡張について
このようなプロセス概念の変遷を念頭において，
プロセス・イノベーションにおけるプロセスの概
念を拡張したのが，小沢（2012, pp. 82―83）にお
ける「プロセスの階層性」に関する記述なので，
＜図表１．プロセスの階層性＞に挙げておく。
【タイプ A】は，狭義のプロセスで，或る企業 L
社における或る X製品の「生産プロセス」（Manu-
facturing Process : MP）である。【タイプ B】はタ
イプ Aを含み，或る企業 L社における或る X製
品の「ビジネス・プロセス」（Business Process :
BP）全体である。【タイプ C】はタイプ Bを含み，
複数企業による X製品の「サプライチェーン・プ
ロセス」（Supply Chain Process : SCP）を指してい
る。【タイプ D】はタイプ Cを含み，ユーザーが廃
棄した後のリユース／リサイクルまで考えた，X
製品の「ライフサイクル・プロセス：LCP」であ
る。【タイプ E】はさらに視野が拡張されて，X製
品を含むシステムのトータルプロセスを指してい
る。例えば前述の音楽や写真・映像の様に，同一
データを利用する製品群が大きなシステムを構成
している場合等を想定している。ユーザーは音楽
データや画像データを X製品で利用し，Y製品・
Z製品へとデータ移行して楽しんだ後に廃棄する
図表１ プロセスの階層性
出所：小沢（2012）p. 83
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が，その間の「システムズ・トータル・プロセ
ス」（System’s Total Process : STP）なのである。
２．３ プロ２・イノベーションの再定義
小沢（2012, p. 83）において，「プロダクト・
イノベーションとプロセス・イノベーションが同
時に（乃至は交互に折り重なる様に）進行して成
立しているイノベーションがこれまでに実現され
ていることに気が付く」と述べた上で，プロ２・
イノベーションを「プロダクト・イノベーション
とプロセス・イノベーションを併せて実現するイ
ノベーション」と仮定義した。そして，＜図表２．
プロ２・イノベーションの領域＞を提示した後に，
＜図表３．プロ２・イノベーションの注目エリア＞
のような注目エリアを設定した。プロダクトとし
てもプロセス（５タイプ各々）においてもラジカ
ルなイノベーションを，プロ２・イノベーション
の注目エリアとして取り上げて検討を進めたいと
考えたのである。
Schumpeter（１９３４）は，イノベーションとは
「新結合の遂行」であり以下の５つを含んでいる
とした。①新しい財貨，或いは新しい品質の財貨，
②新しい生産方法，③新しい販路（市場は既存で
も可），④原料・半製品の新しい供給源（原料・
半製品は既存でも可），⑤新しい組織の実現，で
ある。本稿で改めてシュンペーター理論との関係
性を図表化すると，＜図表４．プロセスの階層性
とシュンペーター理論の関係＞のようになる。す
図表４ プロセスの階層性とシュンペーター理論の関係
シュンペーターによる定義 分類（１次） 分類（２次）
①新しい「財貨」，或いは新しい「品質の財貨」
（財貨とは：商品，サービス）
プロダクト 「プロダクト」
②新しい「生産方法」 （狭義）プロセス
（拡張した）
「プロセス」
③新しい「販路」
（市場は既存でも可）
（川下の）プロセス
④原料・半製品の新しい「供給源」
（原料・半製品は既存でも可）
（川上の）プロセス
⑤新しい「組織」の実現 組織 「組織」
図表２ プロ２・イノベーションの領域
出所：小沢（2012）p. 84
図表３ プロ２・イノベーションの注目エリア
出所：小沢（2012）p. 84
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なわち，②生産方法はそのまま狭義のプロセスで
あり，③の「販路」は生産の川下プロセスであり，
④の「原料・半製品の供給源」は生産の川上プロ
セスと考えれば，②，③，④を併せて全て「概念
拡張したプロセス」として位置づけられる。
さて，小沢（2012, p. 83）において曖昧であっ
たのは，「プロダクト・イノベーションとプロセ
ス・イノベーションが同時に（乃至は交互に折り
重なる様に）進行して成立するイノベーション
……」との記述にあった。すなわち，イノベー
ションの期間の解釈に曖昧さが残っていた。つま
り「同時」は短期間，「相互に折り重なる様に」
は中長期間をそれぞれイメージさせる記述であり
ながら説明が欠けていた。その後にプロ２・イノ
ベーションのケースを新たなものも含めて精査し
直していくと，プロダクト・イノベーションとプ
ロセス・イノベーションがほぼ同時に進行した事
例がある一方で，プロダクト・イノベーションと
プロセス・イノベーションがある期間をかけて交
互に編み上げるように進行していく事例もやはり
存在した。プロダクトのイノベーションが新たな
プロセスを可能とし，その新プロセスによって新
たなプロダクト・イノベーションが誘発されてい
くという状況に対して「編み上げる（Braid Up）」
との表現を用いたい。本稿ではこれらプロ２・イ
ノベーションの２種類を「クオンタム・リープ型
（Quantum Leap Type）」と「ブレイド・アップ型
（Braid Up Type）」と類型化し，＜図表５．プロ
２・イノベーションのトラジェクトリー＞のよう
に図示化しておく。なお，前述のようにある期間
をかけて編み上げることを想定しているので，こ
の図の縦軸＆横軸は，プロダクト・イノベーショ
ンとプロセス・イノベーションそれぞれの累積効
果となり，それら２軸で規定される空間上をプロ
２・イノベーションの各ケースは軌跡（trajectory）
を描きながら進んでいくという様になる。本稿で
はこのようなバリエーションを含むプロ２・イノ
ベーションを「プロダクト・イノベーションと拡
張概念のプロセス・イノベーションが共進するイ
ノベーション」と再定義しておく。なお，図①の
クオンタム・リープ型の実現には短期的なナレッ
ジ創造がおこなわれ，図②のブレイド・アップ型
の実現には中長期的なナレッジ創造の編み上げが
伴うものと考えられる。また，図のようにクオ
ンタム・リープ型で飛躍した後にブレイド・アッ
プ型が継続するケースも想定できるが，これを①
と②の要素のハイブリッドと考えることも可能で
あり，本稿では①クオンタム・リープ型と②ブレ
イド・アップ型という２類型の分類に留めておく
こととする。
３ プロ２・イノベーションとビジネスモデル
３．１ プロフィットプールに関する議論
本節ではまず，業界内における各事業の収益性
に着目したプロフィットプールの議論を見直すこ
ととする。プロフィットプールに関してエポック
メーキングであったのは，Gadiesh and Gilbert
（1998a，訳書：p.125）であろう。この中でプロ
フィットプールの定義は，「ある産業のバリュー
チェーンの中の，すべての事業分野で獲得した利
益の総和」であるとした。そして，「このコンセ
図表５ プロ２・イノベーションのトラジェクトリー
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プトに沿って事業を再構築することは，単なる売
上げ拡大ではなく，収益性のある拡大を企業にも
たらす」と述べている。
プロフィットプールマップの例を，＜図表６．
アメリカ自動車産業のプロフィットプールマッ
プ＞に掲げる。図のように，縦軸に自動車産業に
関連する各事業分野の売上高シェアをとり，横軸
にはそれら各事業分野の平均的な営業利益率をと
る。すると，それらの乗数となる面積は，各事業
分野の営業利益額に相当する比率となり，感覚的
にも容易に営業利益額が多い事業分野と少ない事
業分野を把握することが可能となるので，各社の
事業シフト戦略に資することができるという考え
方である。
なお，プロフィットプールマップの作成方法は
Gadiesh and Gilbert（1998b）に，また活用方法は
Zook（2007）, Gottfredson, Schaubert, and Saenz
（2008）に詳しい。また，台湾エイサー（Acer）社
のスタンシー（Stan Shih Chen-Jung）氏が提唱
したスマイルカーブ理論もやや類似の主張であり，
実務家には良く知られている。
さて，このプロフィットプール理論，或いは，
これをツールとして使用したコンサルティング
ファームの活躍の結果か否かは不明であるが，
１９９０年代以降にアメリカのメーカーが金融事業
や保険事業に事業拡大した事例は目につく。しか
し，今後の日本の製造業における戦略的方向性を
検討する際にその方向性で良いのだろうか。或い
は，その方向性のみで良いのだろうか。少なくと
も，仮に多くの企業が利益率の高い金融・保険事
業を目指した場合，（参入障壁が低く自由競争を
前提とするならば）裁定が生じて高い利益率を継
続することは難しいと考えるのが合理的であろう。
さらに，日本の製造業各社の経営理念とコンフリ
クトが生じることは自明であろう。それでは，日
本の製造業のこれまでの強さを生かしつつ，現在
の苦境を脱する方向性はどこにあるのであろうか。
次に，ビジネスモデルに関する考え方を整理し検
討する。
３．２ ビジネスモデルに関する議論
現在のビジネスモデルに対する関心は２０００年
前後から高まってきていると考えられるので，当
時からのビジネスモデルに関する考え方をレ
ビューしてみる。
國領（1999, p. 26）は，「ビジネスモデルとは，
①だれにどんな価値を提供するのか，②そのため
に経営資源をどのように組み合わせ，その経営資
源をどのように調達し，③パートナーや顧客との
コミュニケーションをどのように行い，④いかな
る流通経路と価格体系の下で届けるか，というビ
ジネスのデザインについての設計思想である」と
述べている。
寺本・岩崎（2000, p. 41）は，「顧客価値創造の
ためのビジネスのデザインに関する基本的な枠組
みであり，それは視点を変えれば，企業が利益を
実現する仕組み，すなわち儲かる仕組みだと言え
る」とした。
小川（2002, p. 20）は，ビジネスモデルは「利
図表６ アメリカ自動車産業のプロフィットプール
マップ
出所：Gadiesh and Gilbert（1998a），訳書：p. 127
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益を生み出す仕組み」と考え，さらに「ユーザー
起動型ビジネスモデル」へと発展させて「ユー
ザー発の製品アイデアを実際に製品化し，市場化
しながら利益を生み出す仕組み」と定義した。
加護野・井上（2004, p. 1, 27, 45）は，「競争の
焦点は，製品の競争から事業の仕組みの競争へと
重点が移ってきている」と述べて，ビジネスモデ
ルを含む事業の仕組みとしての「事業システム」
を主張した。事業システムとは「顧客に製品や
サービスをうまく提供するための仕組み，顧客に
価値を届けるための事業の仕組み」とした後に詳
細として，「事業システムとは，経営資源を一定
の仕組みでシステム化したものであり，①どの活
動を自社で担当するか，②社外のさまざまな取引
相手との間にどのような関係を築くか，を選択し，
分業の構造，インセンティブのシステム，情報，
モノ，カネの流れの設計の結果として生み出され
るシステムである」と述べている。また，「事業
の仕組みを『収益を上げるからくり』という狭い
範囲だけでとらえてしまうと，事業システム戦略
論の発展可能性を摘み取ってしまう」と，警鐘も
鳴らしている。
Chesbrough（2006, 訳書：まえがき x, p. 3）は，
ビジネスモデルを「価値を作り出し，その価値の
一部を自身で収穫するための方法」とし，「ビジ
ネスモデルは，新製品や新サービスを生み出すた
めの，原料から最終消費者に至る一連の活動を定
義することで価値を創出する。これらの全活動を
通じて付加価値が生まれるのである。そして，こ
れら一連の活動の中で独自の資源・資産・地位を
獲得することで，ビジネスモデルは企業が競争優
位を有する領域において価値を収穫させてくれ
る」と述べ，さらに，「オープンビジネスモデル
では，価値の創出，そして，創出された価値の一
部の収穫の両方において，イノベーション活動の
分割という新しい考え方を活用する」と展開して
いる。
妹尾（2009, 序 xviii−xix）は，「技術だけで勝つ
時代ではなく，三位一体の事業経営がなされるべ
き」として，研究開発，知財マネジメント，ビジ
ネスモデルという三要素を挙げた。すなわち，①
製品の特徴（アーキテクチャー）に応じた急所技
術の見極めとその研究開発，②どこまでを独自技
術としてブラックボックス化したり，あるいは特
許をとったり，さらにはどこから標準化してオー
プンに周囲に使わせるかという知財マネジメント，
③それらを前提にして，一方で市場拡大，他方で
収益確保とを両立させる，あるいは独自技術の開
発（インベンション）と，それを中間財などを介
した国際斜形分業によって普及する（ディフュー
ジョン）という市場浸透を図るビジネスモデルの
構築，と説明している。
Osterwalder and Pigneur（2010, 訳 書：pp. 14−
19）は，ビジネスモデルとは，「どのように価値
を創造し，顧客に届けるかを論理的に記述したも
の」と定義し，４つの領域（顧客，価値提案，イ
ンフラ，資金）をカバーする９つの構築ブロック
から成るビジネスモデルキャンバスを提示してい
る。その９つとは，① CS（Customer Segments）：
顧客セグメント，② VP（Value Propositions）：価
値提案，③ CH（Channels）：チャネル，④ CR
（Customer Relationships）：顧客との関係，⑤ RS
（Revenue Streams）：収益の流れ，⑥ KR（Key
Resources）：キー・リソース，⑦ KA（Key Ac-
tivities）：主要活動，⑧ KP（Key Partners）：キー・
パートナー，⑨ CS（Cost Structure）：コスト構
造，である。なお，紺野登氏は同書の解説ページ
において，「いざビジネスモデルを生み出そうと
する企業はこれまで暗中模索してきた。さまざま
な解釈と不十分なツールが混在していたのだった。
なぜならビジネスモデルは戦略論，組織論，マー
ケティング，財務など多岐にわたる経営の知の綜
合だからだ。それぞれの立場で解釈も違ったの
だ」と述べ，ビジネスモデルキャンバスを，「い
まやビジネスモデル構築ツールのデファクトに
なったといっていい」と評価している。
３．３ ビジネスモデルと収益ポイント
このようにビジネスモデルに関しては様々な見
解が交錯しているが，本稿におけるビジネスモデ
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ルとは，「①顧客のトータルプロセスのどこに・
どのように価値を創造し，②顧客とどのようなコ
ミュニケーションを経て価値を享受して頂くか，
③その対価としての収益とコスト・利益はどのよ
うに配分するか，④その価値の創造に対して社内
外の能力をどのように結集するか，という全てに
関する構造」と定義しておく。
ここで，顧客のトータルプロセスのどこに・ど
のように価値を創造して収益を得るかという部分
に関して例示して述べておきたい。収益ポイント
に関するビジネスモデルの例を，＜図表７．収益
ポイントに関するビジネスモデル＞に示す。
まず，第１の製品（単体）販売ビジネスモデル
はその名の通り，機械・器具を販売する際のみの
収益源に頼っており，多くの電気・電子製品がこ
のモデルであった。
第２のカミソリ・モデルと記載したのは，ジ
レット等の髭剃り用カミソリで採用されたもので
ある。刃こぼれ等の為に替えねばならない専用替
刃を高価に設定し，専用替刃が装着可能な本体器
具は比較的安価に設定した戦略的モデルであるが，
収益ポイントが２点あるからこそ価格戦略のオプ
ションが増したのである。実は電気製品において
も，掃除機の紙パック，エアコン／換気扇のフィ
ルター，洗濯機の糸屑フィルター，冷蔵庫の自動
製氷用浄水フィルター等々，前述の製品単体販売
モデルを脱する試みがなされてきた経緯もある。
しかし，各社共に様々な工夫やジレンマがあるの
も事実である。掃除機の例では，収益源の一つで
あった紙パックを捨てざるを得ないサイクロン方
式の導入に対するジレンマ等は想像に難くないで
あろう。
第３の自動車モデルは，歴史的な業界の経緯か
ら主たる消耗品であるガソリン（或いは，軽油）
は自動車メーカーのコントロール下にはないので，
その後のプロセスに控える収益ポイントに対する
取り組みを強化してきた。すなわち，法定点検や
車検による収益チャンスがサードパーティーに流
れないような働きかけが組まれている。さらに従
来からの自動車保険（提携）に加えて，中古車の
コントロールなどにも取り組んでいる。第４の某
検査機モデルは，検査機販売，その検査薬，そし
て検査機のメンテナンス，さらに検査データの判
読アドバイス，と多くの収益ポイントを設定して
図表７ 収益ポイントに関するビジネスモデル
収益ポイント
モデル
本体
（機械・器具）
サプライ
（消耗品）
サービス
（メンテナンス）
追加
サービス
その他
ビジネス
１
製品（単体）販売
・モデル
○ ― ― ― ―
２ カミソリ・モデル
○
器具（安価）
○
替刃（高価）
― ― ―
３ 自動車・モデル
○
自動車
―
（（ガソリン））
○
メンテ／車検
―
△
（保険／中古＋α）
４ （某）検査機・モデル
○
検査機
○
検査薬
○
メンテナンス
○
データ判読
アドバイス
―
５
ゼロックス・モデル
（従来）
○
コピーボリューム・ビジネス
（コピア ：ーレンタル＝ファイナンス／トナー／メンテナンス）
―
６
ゼロックス・モデル
（MPS）
○
総合的プリントサービス・ビジネス
（MFP等マシン・レンタル／トナー／メンテナンス／資産管理／配置・コストダウン提案）
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?????
M
P
S
????
???? ?????
?????
購入検討
配置・購入計画
（資金，機種比較…）
サービス計画
（SL比較…）
購入
受入
受入
納品
・設置
商談 契約
商談 契約
マシン
設置
マシン
トナー，紙等
発注
納品
補給
支払
定期的
代金請求
部門割振 トナー，紙等
代金請求 代金請求メンテ
メンテ
サービス
支払
部門割り振り
支払
部門割り振り
回収
リサイクル
リユ スーへ
回収／再配置
リサイクル
リユ スーへ
メンテナンス
依頼
購入使用（期間）
契約検討 契約 使用（期間） 契約解除
何度も繰り返し
何度も繰り返し
資産管理（資産計上）
マシン維持・稼働管理，社内事務（各部門）
廃棄
廃棄処理
いる。
第５と第６は，米ゼロックス社のビジネスモデ
ルに着目したものである。まず第５のモデルはか
つての米ゼロックスにおいて，コピアー本体をレ
ンタル形式で扱うことでファイナンス機能も取り
込み，さらにコピーボリュームに応じて課金する
形態で顧客のベネフィットを満たしたという意味
において極めて優れたビジネスモデルであった。
ところが，このビジネスモデルもプリンターとの
競合／共存の戦いにおいてジレンマを迎えること
になる。P&P（プラグ＆プレイ），すなわち購入
して設置してプラグを入れればすぐに可動してメ
ンテナンスフリーが常識というプリンター業界に
おいて，各種プリント技術が競合しはじめたので
ある。プリンター機器のプリント技術は，かつて
インパクト方式と括られた，活字方式，ワイヤー
ドット方式から，ノンインパクト方式と括られる
感熱方式，熱転写方式，インクジェット方式，電
子写真方式等へと移行していった（この電子写真
方式（electrophotography）こそ，米ゼロックス
社が発明・製品化した技術であり，ゼログラ
フィー方式とも呼ばれているものである）。そし
て，このプリンター市場に各社が電子写真方式の
プリンターで参入していったのである。つまり，
同一の電子写真方式から成るコピアーとプリン
ターのビジネスモデルが異なることから，特に
SOHO（Small Office/Home Office）向けの電子写
真方式プリンター（レーザー・プリンター）から
ジレンマが生じ始め，また競合各社もコピアー市
場において様々なビジネスモデルで戦いを挑んだ
のである。
そこで米ゼロックス社が２０００年頃からチャレ
ンジした企業向けの新たなビジネスモデルが
MPS（Managed Print Service）と呼ばれるもので
あり，これを図表７において第６のモデルとして
示した。MPSはかつてのゼロックスモデルをさ
らに進化させたものと言って良いであろう。すな
わち，顧客企業の管理部門の立場になり，各部門
へのコピアー，プリンター，複合機（MFP : Mul-
tifunction Printer）の最適配置から，トナー補給，
図表８ ゼロックス社における，Managed Print Service（MPS）概略図
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紙配達，メンテナンス実施，そして各部門への課
金管理まで各企業の要望に応じてサービスするモ
デルである。さらに，過去年度のプリント実績に
応じて，コストダウンの提案までおこなうので，
顧客企業としてはゼロックス社から離れられなく
なってくる win-winの仕掛けで，顧客企業のアウ
トソーシングを受けていることに近づいてくるの
である。
このMPSのビジネスモデルを＜図８．ゼロック
ス社における，Managed Print Service（MPS）概
略図＞注１に示したが，プロ２・イノベーションの
観点からおさえておきたい事項は，顧客のプロセ
スに入り込み広義のプロセス・イノベーションを
おこなっているだけでなく，プロダクト・イノ
ベーションも併せて進めていることである。つま
り，社内各所に多数配置しているMFP機器等の
トナー残量や紙詰まり，定期メンテナンスのタイ
ミング等の状況などをリモート環境において掌握
して適切な処置を市場サービススタッフがおこな
えるように，センサーを機器に設置し，通信機能
を整備し，ソフトウェアの改善を施すなど，イン
クリメンタルなプロダクトのイノベーションも継
続的に達成しているのである。図表５に示した②
ブレイド・アップ型プロ２・イノベーションの様
相を見ることができるであろう。
３．４ プロ２・イノベーションとビジネスモデル
ここで参照したいのは，野中（2012, p. 4, 27）
による見解である。「イノベーションには概略，
プロダクト・イノベーション，プロセス・イノベー
ション，そしてビジネスモデル・イノベーション
（BMI）がある」とし，「ビジネスモデル・イノ
ベーション（BMI）とは，暗黙知をベースにして
創造される高質な知を単にモノづくりに終わらせ
ることなく，新たなやり方で価値に変える経営モ
デルに衣替えすることである」と述べている。こ
の「単なるモノづくり」は従来型のプロダクト・
イノベーションと狭義のプロセス・イノベーショ
ンによるモノづくりを想定すればよいであろう。
ここで着目すべき点は，「新たなやり方で価値に
変える」という点である。先述のビジネスモデル
キャンバスも確かに優れたツールであるが，そこ
にビジネスモデルを記載する際に必要となる「新
たなやり方」の発想の導出方法は試行錯誤に負う
ところが多いのも事実であろう。プロ２・イノ
ベーションの貢献としては，この「新たなやり
方」に対する論理的アプローチのオプションを提
供できることであると考える。すなわち，野中発
言の後半部分「単にモノづくりに終わらせること
なく，新たなやり方で価値に変える経営モデル」
を実現する方向性の一つとして，「単にモノづく
りに終わらせることなく，プロ２・イノベーショ
ンで価値に変える経営モデル」と考えて具体化し
ていくことが可能なのである。これにより，単な
るひらめきに頼らず，より論理的にアイデアを導
出し検討する試行錯誤のピッチを速めることがで
きると考えるのである。
４ まとめ
本稿ではまず第２節において，小沢（2012, p.
83）におけるプロセスの拡張概念を確認し，その
後の検討を加味してプロ２・イノベーションの考
え方を整理し，プロ２・イノベーションを「プロ
ダクト・イノベーションと拡張概念のプロセス・
イノベーションが共進するイノベーション」と再
定義した。さらに，①クオンタム・リープ型，②
ブレイド・アップ型という２類型も併せて提示し
た。
第３節では，日本の電気・電子製品等製造業の
打開策を探ることに資する議論の必要性から，ま
ず，業界内における各事業の収益性に着目したプ
ロフィットプールの議論を見直した。プロフィッ
トプールの状況を掌握し部分的な事業シフトは選
択しうるオプションとしても，さらにビジネスモ
デルの議論から方向性を探った。その結果，ビジ
ネスモデルとは，「①顧客のトータルプロセスの
どこに・どのように価値を創造し，②顧客とどの
ようなコミュニケーションを経て価値を享受して
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頂くか，③その対価としての収益とコスト・利益
はどのように配分するか，④その価値の創造に対
して社内外の能力をどのように結集するか，とい
う全てに関する構造」と定義した。そして，顧客
のトータルプロセスのどこに・どのように価値を
創造して収益を得るかという観点から，収益ポイ
ントのモデルを検討し，米ゼロックス社のMPS
事業を例示しつつ，プロ２・イノベーションの位
置づけと果たす役割を検討した。結論としては，
プロ２・イノベーションはビジネスモデルを顧客
のプロセスに着目しつつイノベートする際の有力
なオプションである，とまとめることができるで
あろう。プロ２・イノベーションによって単なる
ひらめきに頼らず論理的にアイデアを導出し検討
する試行錯誤のピッチを速めることができると考
えられるからである。
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Era , Jossey-Bass（博報堂大学ヒューマンセンター
ド・オープンイノベーションラボ監修・監訳（２０１２）
『オープン・サービス・イノベーション：生活者視点か
ら，成長と競争力のあるビジネスを創造する』阪急コ
ミュニケーションズ）における記述も参考に筆者作成。
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